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I 
摘  要 
随着信息技术的飞速发展，为了应对来自互联网和移动互联网的市场冲击，
国内运营商纷纷开始实施企业战略转型，从提供传统通信服务向提供综合信息服
务进行转变，由此产生了 ICT服务项目。虽然 ICT服务已成为国内运营商的重要
收入之一，但 ICT项目的进度管理方面因为缺乏系统且有效的管理方法，所以常
常存在着项目超时的现象。这一问题如不能有效解决，从长远来看将会制约运营
商在 ICT服务上的发展。 
本文以 Y公司医疗私有云项目为研究对象，重点对项目实施阶段的进度管理
进行研究，通过结合若干项目进度管理理论及方法和技术，实现项目可控。首先
采用关键路径法，进行工作分解、活动排序、工期预估、进度计划编制，经对 Y
公司 ICT项目进度管理现状剖析，发现传统网络计划技术在实际应用中缺乏对资
源约束的考虑，忽略了项目成员的行为心理影响。然后，引入关键链理论对医疗
私有云项目的进度计划及控制进行优化。以最乐观时间来预估活动持续时间，通
过弹性系数来计算缓冲区大小，并且采用平行法来识别项目关键链,同时对存在
资源冲突的工序按一定的原则调整先后顺序，进而得到更贴近实际情况的进度计
划方案。最后，在项目进度控制上通过建立项目领导小组、制定整体进度检查方
案、增加对缓冲区的监控机制、建立合适的项目激励考核制度等多种措施，最终
保证了医疗私有云项目的顺利完成。通过本文的研究，在 ICT项目的进度管理问
题上为 Y公司提供了一套行之有效的解决思路和参考办法。 
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Abstract 
With the rapid development of information technology, in response to the market 
shocks of the Internet and mobile Internet, domestic operators are seeking for 
transition from traditional Telecom Service Provider into Integrated Information 
Service Provider, therefore, ICT projects have emerged as the time requirement. ICT 
service has become one of the main sources of revenue for domestic Telecom Carriers, 
however, they are frequently facing project time overrun due to lack of systematic and 
effective management methods in project scheduling. This problem will affect the 
continuing development of ICT service if it is not solved properly. 
This dissertation is based on a case study of Medical Virtual Private Cloud of Y 
Company. It aims to control project time objective in a systematic framework with 
project scheduling theory, methods and techniques. The research contents include 
work breakdown structure, activity sequencing, time estimation and schedule planning 
using CPM. With the analysis of the present situation of ICT project schedule 
management of Y Company, this dissertation suggests that the traditional network 
planning technique overlook the resource constraint and behavior psychology of 
project members in practical application. Next, this dissertation introduced critical 
chain theory to optimize the project schedule and control in Medical Virtual Private 
Cloud project. Time duration was estimated by the most optimistic time, buffer area 
was calculated by coefficient of elasticity, project critical chain was discriminated by 
parallel method, and also resource conflict procedures were readjusted according to 
certain principles to get a new schedule plan which is more suitable in present 
situation. Finally, a few measures must be adopted to ultimately ensure the successful 
completion of this project, such as constructing a leading group, formulating an 
inspection program, monitoring the buffer area, and establishing a suitable incitement 
system in project control phase. Through the study, this dissertation provides an 
efficient solution and reference method to make sure the ICT project of Y Company 
could be successfully completed. 
 
Keywords：ICT Project；Project schedule management；Critical chain method 
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第 1 章 绪论 
1.1 研究背景 
Y公司是国内三大信息技术服务提供运营商之一，同样面临着 ICT项目有效
管理的问题。2010年起，全球的运营商纷纷遇到了“增量不增收”的发展困境,
或称为“被管道化”。为应对激烈的市场竞争，Y公司开始为客户提供系统集成、
软件开发、维护外包、规划咨询等各种综合性的 ICT服务，并积极参与各类新兴
技术应用的推进。目前，ICT服务已成为 Y公司收入的重要组成部分，公司平均
每年签订的 ICT项目达 100多项。 
随着各类新兴技术在医疗领域应用的推广与普及，云计算在医疗信息化中的
应用也随之成熟，借助云计算的优势可以有效地解决医疗信息化所面临的 IT 困
境，可以减轻医疗单位的 IT 负担。近年来，厦门市将提升居民健康管理水平作
为信息化工作重点，并在全国率先形成了先进的医疗信息化“厦门模式”。但面
对医疗信息化系统“三新”与“三高”的新特征时，传统 IT 架构已无法满足需
求。在此背景下，市委市政府经科学决策后提出在厦门医疗信息化水平国内领先
的基础上搭建以云计算技术为基础的健康医疗云计算平台，并与 Y公司签订“医
疗私有云项目”。该项目是 Y 公司第一次参与医疗行业的云计算建设，也是 Y 公
司投身创新医疗卫生信息化建设项目的基石，所以，Y公司将医疗私有云项目划
定为公司的年度重点项目之一。 
从 Y公司历年的 ICT项目统计数据来看，项目进度超时是导致 Y公司 ICT项
目失败的主要原因之一。公司每年按时完工的 ICT 项目数仅占总项目数的 50%，
并且这 50%的项目里属于简单集成类的项目占比约在 73%以上，也就是说 Y 公司
ICT项目存在较高比例的进度超时现象。项目进度超时可能导致项目面临成本超
支或质量下降的风险，同时也可能造成项目无法在合同规定的期限内按时交付使
用，进而影响公司业务发展。通过与 Y公司多名 ICT项目经理、项目实施人员进
行面谈后，得出以下几种项目超时的原因解释： 
（1） 过分依赖集成商的进展报告，临近交付期才发现进度问题； 
（2） 设备供应商漏寄重要配件或物流延误，导致工期延误； 
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（3） 客户经理对客户做了过度承诺，存在较大的实施难度； 
（4） 项目经理对跨专业的流程不熟悉，造成对其工期预估时间过短； 
（5） 线路调度问题未及时发现，到设备调测时才进行问题排查，造成后
续工作延误； 
（6） 工作分解不充分，项目进展到一半发现有些工作没有定义责任人或
责任部门，出现互相推诿的现象，进而影响工期； 
（7） 施工队、设备厂家都是多个项目复用，出现人力资源冲突，任务排
队； 
（8） 未识别关键路径任务，无法快速辨别某项任务延误对项目的影响程
度。 
针对上述解释进行分析总结后得出造成 Y公司 ICT项目进度超时的关键原因
主要有两点：第一，项目进度计划缺乏科学的方法，制定的进度计划过于简单、
理想化，缺少对资源约束的考虑，主要体现在工作分解不充分、工期预估不合理、
工作排序不科学等。第二，没有规范的进度控制机制，项目经理个人管理能力的
高低直接影响着项目控制的成效。因此，本文在应用传统项目进度管理理论的前
提下，结合关键链的部分核心观点，针对 Y公司医疗私有云项目案例进行优化研
究。力图通过应用科学的项目进度管理理论与合适的项目进度管理工具、技术来
解决或缓解 Y公司在 ICT项目进度管理中存在的问题，进而提升 Y公司在 ICT项
目进度上的管理能力，确保项目的如期交付。 
1.2 IT 行业的项目管理发展状况 
ICT 服 务 是 由 IT(Information Technology ， 信 息 技 术 ) 服 务 与 CT
（Communication Technology，通信技术）服务构成的，IT项目的一些特点在 ICT
项目上也同样存在，所以 IT 行业的项目管理研究成果对 ICT 项目管理而言同样
具有借鉴价值。 
早期项目管理主要用于航空航天及工程建筑等行业，后来随着 IT 行业的迅
速发展，IT 行业的项目管理也逐渐引起了业内人士的高度重视。1989 年，英国
政府出资研究开发 PRINCE，并将其作为英国政府 IT项目的管理标准，1996年英
国政府又推出 PRINCE2，目前 PRINCE2 作为 IT 项目管理高效的方法，与 PMBOK、
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ITIL、COBIT 以及 BS17799 等一起成为 IT 项目重要的管理工具[1]；2002 年，美
国为了应对激励的 IT市场竞争也开始将项目管理应用于 IT行业。 
而在中国，人们对 IT项目管理的应用则相对比较晚。2004年，随着我国 IT
市场的飞速增长，国内学者们开始意识到对项目管理不够重视将会造成时间、人
力等资源的浪费，同时也将制约我国 IT 行业的发展。当时，专家学者们纷纷指
出造成我国 IT项目管理薄弱的主要原因在于没有在 IT项目中科学地运用项目管
理的工具与技术[2]，项目管理缺少规范化、针对性和有效性，具体体现在企业制
定 IT 项目的目标和计划时没有充分考虑可行性，没有按照规范的项目管理过程
来实施管理。因此，自 2004 年起，国内专家和学者们开始积极研究并推广具有
中国特色的 IT项目管理体系和标准，其中有学者指出我国的 IT项目管理应具备
功能独特性、目的明确性、人为确定性、高风险性这四个特征[3]。2004年，方德
英等人将实物期权的思想应用在 IT 项目风险管理中，以此为基础提出了一种新
的 IT 项目开发风险决策思路，阐述了降低风险当量问题的办法[4]。2005 年，卢
新元等人借鉴了粗糙集理论的方法来构建风险决策模型进而对 IT 项目的风险因
素进行分析 [5]。2006年，程婷婷等人采用 TOC理念来研究 IT项目管理中的四个
主要制约因素，并将关键链理论应用到 IT项目进度管理中[6]。2008年，陈勇通
过对软件开发项目管理的研究分析后指出了生命周期理论可以提升整个团队的
方向感、可以清晰定义出项目管理过程中的阶段性内容、可以平衡项目管理中的
资源分配，因此它对项目管理而言具有极其重要的意义[7]。2010 年,费小燕在电
子商务项目的风险分析中采用了 ISM理论来构建模型，通过查找各因素间的递阶
层次关系使得管理者能寻找到合理措施来控制风险[8]。2012年，幸莉仙等人采用
AHP和 FUZZY来设计并构造软件开发项目的风险评价模型，进而对风险进行评估，
给管理者们提供了参考依据[9]。2013年，周晓光等人将 ISM模型在风险因素的应
用范围拓展到整个 IT 项目[10]。2014 年，悉杰在 IT 项目的风险管理中采用了熵
增理论，经过对比论证了该方法具有识别全面、经验需求少等优点[11]。2015年，
李浩良经研究后指出了现有 IT 项目风险管理上存在着一些缺陷，例如：风险管
理体系大部分建立的时间比较早，并且建立时重点关注于结构是否完整、是否清
晰，但是很少考虑到实际应用中会遇到与实践不符合的情况，同时，这些理论大
多很少提及实现理论的假设前提是什么，总之，从整体来看，这些问题是导致典
型 IT项目风险管理理论不适合长远使用的根源[12]。2016年，黄振宇等人在管理
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敏捷软件开发进度时采用了关键链理论并通过案例验证了它的有效性[13]。赵和平
从关键成功因素的角度上将 IT 项目风险分成了六类，并描述了各个风险类别之
间的联系，明确指出了 IT项目风险是一个有机的整体，各个风险不能单独对待，
应依照它们之间的关系实施多种保障措施[14]。 
从整体来看，近十几年来，国内 IT 行业项目管理的发展较为迅速，专家学
者们大多采用实证研究的方法，在 IT 项目管理中运用相关的理论与工具，从不
同体系和角度对 IT项目管理进行了研究分析并取得了一定的成果。 
1.3 论文研究目标和内容 
1.3.1 研究目标 
本文着眼于应用研究，针对 Y公司 ICT项目进度管理中存在的问题，综合传
统项目进度管理工具与关键链理论思想来探寻解决方法，以 Y公司医疗私有云项
目为案例进行实际分析优化。通过本文的研究和论述，目的是探讨一套规范的且
适用于 Y公司 ICT项目的项目进度管理方法，减少因项目进度管理混乱带来的损
失。 
1.3.2 研究内容 
本文研究的对象是 Y公司 ICT项目实施阶段的进度管理问题。通过应用项目
进度管理的理论知识，结合 Y公司特点挑选并应用合适的工具、方法来保证项目
按期完工，进而探讨如何运用项目进度管理的知识、工具和技术解决 Y公司 ICT
项目进度中面临的困难，从而提高 Y公司 ICT项目成功率。 
研究内容包括 
1、在项目计划阶段，结合项目特点选取项目阶段与交付物相结合的方法来
实施工作分解。 
2、针对 Y 公司医疗私有云项目实施过程中存在的人力资源约束问题，引入
关键链理论来优化进度计划，在关键链的实际应用中采用了平行法、弹性系数法
等。 
3、在项目实施过程中，结合关键链思想采用合适的进度控制方法。 
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1.4 研究方法及论文结构 
本文采用的研究方法为案例研究法。以 Y公司 ICT典型项目为案例进行研究，
分析、总结项目特点，并探讨适合 Y公司 ICT项目的进度管理方法。 
本文章节结构安排如下： 
第一章为绪论。它首先介绍医疗私有云的项目背景及 Y公司 ICT项目进度管
理现状的研究背景，然后分析了 IT 行业项目管理发展状况，为 ICT 项目管理研
究提供参考，最后阐述了本文的研究目标与内容安排。 
第二章为文献综述。它首先总结 ICT项目管理及相关研究成果，然后分别阐
述了工作分解、工期预估、进度计划、进度控制的研究现状和常用工具。 
第三章为 Y公司 ICT项目进度管理现状分析。它首先对 Y公司 ICT项目的情
况进行了简单描述，其次分析了 Y公司目前在 ICT项目管理上的情况并指出 Y公
司在进度管理方面的不足之处。 
第四章为 Y公司医疗私有云项目进度计划。它首先阐述了医疗私有云项目的
背景、建设内容和现状，然后按照传统项目进度管理理论及方法对医疗私有云项
目进行工作分解、责任分配、活动排序、工期预估。 
第五章为 Y公司医疗私有云项目进度计划优化。它通过剖析传统进度计划中
的不足，引入关键链方法对项目的进度计划进行优化。 
第六章为 Y公司医疗私有云项目进度控制。它介绍了该项目实施阶段所开展
的一系列进度控制措施，然后总结了管理成效。 
第七章为总结与展望。它对研究结论进行了回顾与总结。
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第 2 章 文献综述 
2.1 ICT 项目管理概述 
ICT项目是信息技术与通信技术相融合而形成的新产物[15]，一方面，它具备
普通项目的特征，即在一定时间范围里，依赖于某些资源，为了实现某个目标而
实施的一连串的工作，所以，采用项目管理理论对 ICT项目进行管理具有一定的
必要性。另一方面，由于 ICT 项目是一个新生事物，它具有自己的独特性，如：
项目目标大多不确定、项目需求较为多变、技术上存在较高风险等，所以在实际
管理中如果只是照搬现有的项目管理模式是不合适的。总之，目前我国对 ICT项
目管理仍在探索中，它面临的主要问题是缺乏适用性较高的管理体系和方法[16] 
[17] 。  
从项目内容上可将 ICT项目划分成不同的类型，而不同类型的 ICT项目涉及
的范围、人力、资源等具体内容也都不相同，所以管理的方法与过程也相应会有
所区别[18]。电信运营商是国资委下属大型国有企业，国家资本占主导地位，它的
资质和实力吸引很多系统集成单位主动进行合作，因此，它主要的 ICT服务提供
方式是通过与系统集成商合作来实现的，换而言之系统集成类项目是当前运营商
ICT项目的主要类型[15] [19]。针对系统集成类项目的管理问题，我国学者在理论研
究的基础之上结合 ICT项目特点进行了一定的研究，力求探索一套适用的管理方
法。方华峰指出系统集成项目的是否能够顺利完工很大程度上依赖于是否具备有
效的进度管理，同时他提出在 ICT 项目的工期预估上可采用类比估算法、PERT
法进行估算，并且留出 10%工作量余地，同时在关键路径上对人力资源实行双设
置[20]。王嫄媛在大型系统集成项目上运用关键链来构建管理模型，并通过对某大
型系统集成案例的实证分析表明了关键链技术在该类型项目中的具有较好的应
用效果[21]。陈刚、李建国、马小全通过石油钻机系统案例论证了关键链方法在系
统集成项目中的应用价值[22]。 
2.2 WBS 工作分解结构概述 
工作分解（WBS）是按一定的逻辑思路将项目涉及的所有任务层层分解成一
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个个较小的、可管理的工作包的过程 [23]。它是项目管理中的一项有效工作，是
定制项目管理过程中包括进度计划、风险管理等工作开展的基础[24]。可以用于编
制 WBS的方法和工具很多，其中，自上而下法、自下而上法、类比法是目前在实
际项目中经常被人们应用的三种 WBS编制手段。 
（1）自上而下法：它是编制 WBS最常用的一种方法,它需要反复向下添加和
细化任务直至完成全部分解工作。当项目经理或者团队对项目特性缺乏了解或缺
少编制 WBS的经验时，采用自上而下法有助于帮助他们逐步完成工作分解，同时
能确保结果符合逻辑。 
（2）自下而上法：它要求项目经理或者团队在编制时能够尽量梳理出所有
项目相关的任务，然后按照一定逻辑关系将这些任务汇总合并到上一个层级。采
用自下而上法一般比较费时并且要求项目经理或项目团队对所编制的项目产品
或服务非常了解。但采用这种方法编制的 WBS效果很好，能包含所有工作包。 
（3）类比法：它通过参考以往相似案例的 WBS，来编制本项目的 WBS。当组
织有较为类似的案例或较为丰富的经验库可借鉴时，类比法可以提高人员编制
WBS的效率。 
虽然现有工作分解的方法种类繁多，但它们都有一定的局限性及适用性。当
前理论界普遍认为工作分解没有统一的方法和标准，实际运用中采用什么方式决
定权在项目管理者手中，而对于同一个项目如果采用不同的思路进行工作分解将
会得到不同的结果。成虎认为施工项目的 WBS并不具有固定的形式，它经常会因
为项目经理或其他管理者自身经验和能力的不同而有所区别 [25]；郭富才也指出
在实际运用中，WBS的编制方法是不具备普遍适用性的，对同一个项目而言通过
不同角度思考而编制出的 WBS 可能是完全不同的 [26]。为避免因项目经理个人主
观经验局限而造成工作分解结构出现“过粗过细”、“分类聚类”等问题，国内学
者们将工作分解应用于各类项目中，通过对案例的总结分析，探索灵活、客观的
WBS编制方法。郑大伟通过阐述传统工作分解方法的局限性进而引出矩阵 WBS这
一观点，以期消除单一 WBS树状结构所带来的弊端[27]。戚安邦等人将“自上而下”、
“自左而右”、“深层细化”、“分拆汇聚”等技术进行组合，前后接续使用，探索
一套具有不同功能的分解方式[28]。冯冰等人将 WBS应用于大型民用客机研制项目，
提出了将多种常规的分解方法进行结合应用的思路[29]。冯跃进提出利用设计中间
文件信息来创建完整项目 WBS的方法，以此解决复杂工程项目中主观经验编制带
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